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zarz dzania procesowego 
w badanych przedsi biorstwach

T. Bartosz Kalinowski

Celem artyku u jest ocena stopnia wdro enia zarz dzania procesowego 

w badanych przedsi biorstwach. W cz ci wst pnej autor syntetycznie omówi  

koncepcj  zarz dzania procesowego. Z kolei zasadnicza cz  artyku u prezen-

tuje „Model wdro enia zarz dzania procesowego w organizacji”, b d cy opra-

cowaniem w asnym autora, który zosta  zilustrowany wst pnymi wynikami 

bada  przeprowadzonych w czwartym kwartale 2011 r. Zaprezentowany w arty-

kule model w zestawieniu z wynikami zrealizowanych bada  wskazuje, e 

analizowane przedsi biorstwa prezentuj  relatywnie wysoki stopie  zaawanso-

wania w zakresie wdro enia podej cia procesowego. W dalszej kolejno ci przed-

stawiono równie  koncepcj  oceny dojrza o ci procesowej, które w zestawieniu 

z „Modelem wdro enia zarz dzania procesowego w organizacji” mo e stanowi  

kompleksowe podej cie do doskonalenia procesów oraz poprawy jako ci ofe-

rowanych przez przedsi biorstwo produktów lub us ug.

1. Wprowadzenie

Badania przeprowadzone przez Business Process Management Institute 
(BPMI) w 2006 r. (BPMInstitute.org 2006: 1–10) oraz BPTrends w 2010 r. 
wskazuj , e: „przedsi biorstwa w coraz wi kszym stopniu staj  si  organiza-
cjami procesocentrycznymi (zorientowanymi na procesy) i postrzegaj  element 
zarz dzania procesowego jako kluczowy czynnik swojego rynkowego sukcesu”. 
Inne tendencje w zakresie zarz dzania procesami zidentyfikowane przez BPMI 
pokazuj , e: „wiele przedsi biorstw stworzy o instytucjonalne podstawy dla 
budowy organizacji procesowych, natomiast te, które nie wdro y y jeszcze 
zasad zarz dzania procesami, s  w fazie rozpoznawania czy te  uczenia si  
koncepcji zarz dzania procesami lub planowania zmian w obecnie realizo-
wanych procesach”. Przytaczane badania wskazuj  równie  na g ówne zasto-
sowania technik zarz dzania procesami w przedsi biorstwach, które odnosz  
si  przede wszystkim do dzia a  zwi zanych z analiz  i projektowaniem pro-
cesów biznesowych (np. projektowanie a cucha dostaw, okre lanie a cucha 
warto ci, projektowanie nowych produktów) oraz zarz dzaniem procesami 
biznesowymi (np. optymalizacja i reorganizacja obecnych procesów, okre lanie 
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miar skuteczno ci i efektywno ci procesów). Badania Business Process Mana-
gement Institute wskazuj  ponadto, e: „metody zarz dzania procesowego s  
najcz ciej stosowane do oceny i organizacji procesów zakupów, wytwarzania, 
sprzeda y, dostaw do klienta oraz obs ugi klienta, a wi c wi kszo ci najistot-
niejszych obszarów w dzia alno ci ka dej organizacji”.

2. Koncepcja zarz dzania procesami

Wed ug J. Oaklanda wszystkie realizowane w firmie dzia ania s  proce-
sami. Proces definiowany jest jako „zestaw wzajemnie powi zanych dzia-
a , które przekszta caj  wej cia w wyj cia (Oakland 2004: 17–18). Z kolei 

M. Hammer i J. Champy uwa aj , e proces to zbiór czynno ci wymagaj cy 
wk adu na wej ciu, z kolei na wyj ciu daj cy okre lony rezultat, który przy-
nosi warto  dla klienta (Hammer i Champy 1996: 46). Podej cie procesowe 
podkre la równie  konieczno  podejmowania dzia a  zespo owych (koor-
dynowanych w skali ca ej organizacji) i wyklucza dzia ania wykonywane 
przez pojedynczych pracowników lub pojedyncze jednostki funkcjonalne 
jako nieefektywne (Niemczyk 2005: 100). Systemowe podej cie do zarz -
dzania wymaga identyfikacji procesów oraz okre lenia ich sekwencji i wza-
jemnych powi za  zarówno wewn trznych – relacji pomi dzy procesami, jak 
i zewn trznych – relacji procesów z otoczeniem (Smith i Fingar 2003: 4–7).

Istot  podej cia procesowego jest rezygnacja z ma o elastycznego podej-
cia, które jest domen  struktur funkcjonalnych organizacji i skupienie si  

na organizacji zarz dzanej procesowo w ramach struktury macierzowej – 
znacznie elastyczniejszej od funkcjonalnej, w której wiod c  rol  odgrywaj  
zidentyfikowane procesy. W modelu procesowym organizacja skupia si  na 
zarz dzaniu tymi dzia aniami, które umo liwiaj  szybko i skutecznie iden-
tyfikowa , zaspokaja , a tak e kreowa  potrzeby i oczekiwania klientów 
(Grajewski 2007: 106).

Jednym z obecnie obowi zuj cych wyznaczników podej cia do zarz dzania 
procesami s  wymagania okre lone w standardach ISO serii 9000, stanowi -
cych podstaw  certyfikacji znormalizowanych systemów zarz dzania jako ci .

Zgodnie z postanowienia normy PN-EN ISO 9001:2009 organizacja 
powinna ustanowi , udokumentowa , wdro y  i utrzymywa  system zarz -
dzania jako ci  (procesami) oraz ci gle doskonali  jego skuteczno . Spro-
wadza si  to do nast puj cych dzia a , które organizacja powinna realizo-
wa  (PN-EN ISO 9001 2009: 16):
– „okre li  procesy potrzebne w systemie zarz dzania oraz ich zastosowa-

nie w organizacji;
– okre li  sekwencj  tych procesów i ich wzajemne oddzia ywanie;
– okre li  kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skuteczno ci 

zarówno przebiegu, jak i nadzorowania tych procesów;
– zapewni  dost pno  zasobów i informacji niezb dnych do wspomagania 

przebiegu i monitorowania tych procesów;
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– monitorowa , mierzy  tam gdzie ma to zastosowanie, i analizowa  te 
procesy;

– wdra a  dzia ania niezb dne do osi gni cia zaplanowanych wyników 
i ci g ego doskonalenia tych procesów”.

3. Poziomy zarz dzania procesami

Skuteczne wdro enie zarz dzania procesowego wymaga analizy tego 
zagadnienia z dwóch punktów widzenia: strategicznego i operacyjnego (Har-
mon 2010, 37–81).

Na poziomie strategicznym pod uwag  bierze si  ca o  dzia alno ci 
danej organizacji – identyfikowane s  jej kluczowe procesy oraz powi zania 
pomi dzy nimi. Wyznacza si  w a cicieli procesów, okre la cele oraz mier-
niki skuteczno ci i efektywno ci (dotycz ce przede wszystkim nast puj cych 
parametrów: czas, jako , koszty) oraz odzwierciedla logik  procesów 
w strukturze organizacyjnej (np. w formie mapy procesów). Dzia ania te 
maj  na celu okre lenie ogólnych zasad zarz dzania procesami w organi-
zacji, a tak e dostosowanie obecnej struktury organizacyjnej oraz aktualnego 
systemu zarz dzania do wymaga  podej cia procesowego.

Z kolei na poziomie operacyjnym kierownictwo organizacji skupia si  
na pojedynczych procesach i poszukuje mo liwo ci ich usprawnienia. Ana-
lizie poddawany jest wtedy przebieg procesów kluczowych dla osi gni cia 
poprawy w zak adanych obszarach (np. zwi zanych z obs ug  klientów lub 
dzia alno ci  operacyjn ). Poszukuje si  sytuacji, które mo na sklasyfikowa  
jako nieefektywno ci w realizacji procesu, modyfikuje ich przebieg, identy-
fikuje i okre la inicjatywy usprawniaj ce oraz szczegó owe rozwi zania orga-
nizacyjne i proceduralne.

Najbardziej znacz ce usprawnienia procesów osi gane s  na poziomie 
operacyjnym, jednak bez uprzedniego okre lenia ramowych zasad realizacji 
procesów na poziomie strategicznym, które zapewni  w a ciw  kontrol  
m.in. poprzez okre lenie systemu pomiarowego dla procesów, kadra zarz -
dzaj ca oraz pracownicy nie zyskaj  wystarczaj cej motywacji do identyfi-
kowania oraz wprowadzania usprawnie . Z tego te  wzgl du kluczowym 
czynnikiem sukcesu wdro enia zarzadzania procesowego jest realizacja 
wdro enia na dwóch wy ej wskazanych poziomach.

4. Etapy wdra ania zarz dzania procesowego

Schemat przytoczony w artykule okre la zasady metodycznego podej cia 
do wdro enia zarzadzania procesowego w organizacji. Obrazuje on w uprosz-
czeniu osiem g ównych etapów wymaganych podczas wdra ania organizacji 
procesowej. W dalszej cz ci artyku u zostan  one zaprezentowane w spo-
sób szczegó owy, a tak e zestawione z wynikami bada  zrealizowanych przez 
autora.
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Badania empiryczne przeprowadzone zosta y w okresie listopad–grudzie  
2011 r. Wybrano do nich jednostki, które wed ug danych z bazy „Marketing” 
wydawanej przez HBI Polska sp. z o.o. legitymowa y si  posiadaniem cer-
tyfikatu systemu zarz dzania jako ci  zgodnego z norm  ISO 9001. Kwe-
stionariusz badawczy wys any zosta  do 6522 jednostek, za  w trakcie pracy 
nad artyku em sp yn o 111 poprawnie wype nionych ankiet, które zaliczono 
do próby (zwrotno  na poziomie 1,7%). Kwestionariusz skierowany by  do 
osób, które w badanych firmach odpowiada y za koordynacj  zarz dzania 
procesami. Wyniki zaprezentowanych bada  mog  by  zniekszta cone 
w zwi zku z faktem, e wi kszo  kwestionariuszy (ponad 61%) zosta o 
wype nionych przez przedsi biorstwa co najmniej rednie (zatrudniaj ce 
powy ej 51 pracowników), w których ze wzgl du na skal  dzia alno ci sto-
sowane mo e by  bardziej rozwini te podej cie w zakresie doskonalenia 
procesów. Ponadto ankiety mog y zosta  zwrócone przede wszystkim przez 
przedsi biorstwa, w których zarz dzanie procesami funkcjonuje prawid owo, 
a organizacje, które posiadaj  certyfikaty na zgodno  z wymaganiami mi -
dzynarodowych norm (np. ISO 9001), lecz w praktyce nie stosuj  si  do 
zasad tego podej cia, mog y zignorowa  pro b  o wype nienie ankiety.

Zgodnie z rysunkiem 1 wdro enie zarz dzania procesowego w organi-
zacji mo emy podzieli  na 8 etapów. Zostan  one teraz omówione wraz 
z odniesieniem do wyników przeprowadzonych bada . 

8. Ciągłe doskonalenie procesów
Dojrzałość

procesowa

Usprawnienia

procesów

Wdrożenie

podstaw

zarządzania

procesami

– poziom

operacyjny

7. Wdrożenie kultury procesowej

6. Optymalizacja procesów

5. Analiza procesów

4. Mapowanie procesów, określenie celów,
    monitorowanie skuteczności i efektywności

3. Wyznaczenie właściciela procesu
    i zespołu procesowego

2. Określenie powiązań pomiędzy procesami

1. Identyfikacja procesów

Rys. 1. Model wdro enia zarz dzania procesowego w organizacji. ród o: opracowanie 
w asne.

Etap 1 – Identyfikacja procesów. Celem identyfikacji procesów bizneso-
wych jest wyodr bnienie, spo ród szeregu realizowanych w organizacji dzia-
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a , a cucha warto ci, na który sk adaj  si  kolejne procesy operacyjne. 
Rezultaty (produkty) tych procesów kierowane s  do klienta zewn trznego 
i jako takie stanowi  podstaw  funkcjonowania danego przedsi biorstwa. 

Identyfikacj  procesów mo na rozpocz  od góry i schodzi  do do u, 
tj. wyj  od strategii przedsi biorstwa i systemu celów strategicznych, na 
podstawie których wyodr bnia si  procesy operacyjne, a nast pnie dokonuje 
si  ich dekompozycji na podprocesy oraz wchodz ce w ich sk ad poszcze-
gólne dzia ania i czynno ci. W odwrotnym podej ciu wychodzi si  od poszcze-
gólnych dzia a  i czynno ci, które czy si  z innymi tworz cymi warto , 
i w ten sposób buduje si  podprocesy, a z nich procesy operacyjne. Proce-
som operacyjnym z regu y towarzysz  procesy wspomagaj ce i zarz dcze, 
które równie  s  identyfikowane na tym etapie. Kategorie procesów iden-
tyfikowanych w badanych przedsi biorstwach prezentuje tabela 1.

Kategorie zidentyfikowanych i opisanych procesów Odsetek firm

Najwa niejsze procesy podstawowe/operacyjne 
(dotycz ce realizacji wyrobu/us ugi dla klienta)

61,26

Najwa niejsze procesy zarz dcze (dotycz ce kierowania organizacj ) 58,56

Wszystkie procesy podstawowe/operacyjne 56,76

Najwa niejsze procesy wspomagaj ce (tworz cych warunki 
do realizacji procesów podstawowych i zarz dczych)

54,95

Zidentyfikowane procesy uwzgl dniaj  dzia ania realizowane 
przez zewn trznych dostawców/partnerów

43,24

Wszystkie procesy wspomagaj ce 28,83

Wszystkie procesy zarz dcze 28,83

Tab. 1: Kategorie zidentyfikowanych i opisanych procesów. ród o: badania w asne z 2011 r.

Etap 2 – Okre lenie mapy procesów powi za  pomi dzy procesami. Etap 
ten zmierza do ustalenia tzw. hierarchii procesów, w ramach której upo-
rz dkowana zostaje lista zidentyfikowanych procesów. Uporz dkowanie to 
najcz ciej przybiera graficzn  form  mapy lub modelu procesowego, która 
obejmuje procesy od poziomu najwy szego do najni szego. Etap ten jest 
wa ny równie  z innego powodu – wraz z opracowaniem jednolitej mapy 
procesów tworzony jest wspólny zestaw poj  dotycz cy zarz dzania pro-
cesami, który jest zrozumia y na ró nych poziomach organizacji (zarówno 
na poziomie kadry zarz dzaj cej, jak i pracowników operacyjnych). Usta-
lenie powi za  pomi dzy procesami wi e si  równie  z:
1. Okre leniem w a ciwej dla danej organizacji szczegó owo ci opisu proce-

sów – wi e si  to z ustaleniem liczby poziomów w hierarchii procesów 
oraz zdefiniowaniem znaczenia poszczególnych poziomów. Liczba pozio-
mów zwi zana b dzie z kolei ze stopniem dekompozycji procesów – np. 
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zidentyfikowane procesy mog  by  uszczegó owione w formie podproce-
sów, a te z kolei sk ada  si  b d  z dzia a  b d cych zbiorami czynno ci.

2. Opracowaniem mapy/modelu procesowego, czyli przypisaniem zidenty-
fikowanych procesów do poszczególnych poziomów ustalonej hierarchii 
oraz wskazaniem powi za  pomi dzy tymi procesami.

3. Powi zaniem mapy procesów ze struktur  organizacyjn , co w praktyce 
sprowadza si  do okre lenia formy i skali zaanga owania poszczególnych 
szczebli struktury organizacyjnej w realizacj  procesów.

4. Okre leniem procesów kluczowych dla realizacji celów i strategii orga-
nizacji, a poprzez to wskazaniem g ównych obszarów, na których w przy-
sz o ci skoncentrowane powinny by  dzia ania zwi zane z optymalizacj  
i doskonaleniem procesów.
Dzia ania zwi zane z etapem 2, które realizowane s  przez badane przed-

si biorstwa, zosta y zaprezentowane w tabeli 2.

Wybrane dzia ania realizowane przez badane przedsi biorstwa Odsetek firm

Okre lono map /model procesowy organizacji 98,20

Realizowane procesy powi zano ze struktur  organizacyjn  
– okre lono komórki organizacyjne zaanga owane w realizacj  
poszczególnych procesów

96,40

W organizacji funkcjonuje procesowa struktura organizacyjna 72,97

Tab. 2. Wybrane dzia ania dotycz ce zarz dzania procesami realizowane przez badane 
przedsi biorstwa w ramach etapu 2. ród o: badania w asne z 2011 r.

Etap 3 – Ustalenie w a cicieli procesów oraz wyznaczenie tzw. zespo ów 

procesowych. Etap ten zak ada wyznaczenie dla ka dego z procesów lub 
podprocesów (w zale no ci do stopnia dekompozycji hierarchii procesów) 
w a ciciela procesu, który w sposób ca o ciowy odpowiada za zarz dzanie 
realizacj  procesu, oraz zespo u procesowego, który jest odpowiedzialny za 
operacyjn  realizacj  dzia a  i czynno ci obj tych procesem. Mo na równie  
powiedzie , e w a ciciele procesów b d  odpowiedzialni w organizacji za 
realizacj  zada  wynikaj cych z przyj tego modelu zarzadzania procesowego 
(okre lonych na poziomie strategicznym). Wyzwaniem tego etapu jest rze-
czywiste przejecie przez w a ciciela procesu odpowiedzialno ci za jego reali-
zacj . W a nie w tym momencie nast puje prze amanie barier zwi zanych 
z istnieniem organizacji zorientowanej funkcjonalnie (zbudowanej nie wokó  
procesów, ale pionów/funkcji w organizacji) na korzy  zastosowania podej-
cia procesowego. Etap ten mo e si  równie  wi za  z okre leniem w ramach 

organizacji osoby lub zespo u, który jest odpowiedzialny za koordynacj  
i zarz dzanie procesami w skali ca ej organizacji, np. koordynowanie pracy 
w a cicieli procesów i zespo ów procesowych.

Dzia ania zwi zane z etapem 3, które realizowane s  w badanych przed-
si biorstwach, prezentuje tabela 3.
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Wybrane dzia ania realizowane przez badane przedsi biorstwa Odsetek firm

Okre lono osoby, którym przypisana jest odpowiedzialno  
za ca o ciow  realizacj  poszczególnych procesów 
(okre lono w a cicieli procesów)

96,40

Okre lono odpowiedzialno ci realizatorów procesów 
(pracowników zaanga owanych w realizacj  procesów)

90,99

W organizacji wyst puje funkcja lub osoba odpowiedzialna 
za koordynacj  i zarz dzanie procesami w skali ca ej organizacji

81,98

Tab. 3. Wybrane dzia ania dotycz ce zarz dzania procesami realizowane przez badane 
przedsi biorstwa w ramach etapu 3. ród o: badania w asne z 2011 r.

Etap 4 – Mapowanie procesów, okre lenie celów, monitorowanie skutecz-

no ci i efektywno ci realizowanych procesów. W trakcie tego etapu nast puje 
faktyczne wdro enie podej cia procesowego do zarz dzania organizacj . 
Obejmuje to m.in. opisanie realizowanych procesów wed ug przyj tej meto-
dyki ich mapowania. Ma to na celu przede wszystkim okre lenie rzeczywi-
stego przebiegu procesu – zidentyfikowanie dok adnej sekwencji dzia a  
i czynno ci wyst puj cych w procesie oraz sposobu ich realizacji (okre lenie 
tzw. stanu aktualnego – mapowanie procesu wed ug podej cia „as-is”). 
Mapowanie procesu obejmuje m.in. okre lenie wej cia (lub wej ) do pro-
cesu, zasad i regu  (np. dotychczas istniej cych w organizacji), które rz dz  
realizacj  procesu, produktów (rezultatów) procesu, a tak e zasobów wyko-
rzystywanych w procesie. Ponadto na tym etapie konieczne jest równie :
– okre lenie mierzalnych celów (okre lenie celów zgodnie z zasad  

 S.M.A.R.T oraz ich planowanych warto ci w celu umo liwienia moni-
torowania skuteczno ci);

– okre lenie mierników i wska ników procesowych (które z kolei umo li-
wiaj  ocen  efektywno ci realizowanych procesów).
Dzia ania realizowane podczas etapu 4 najcz ciej koordynowane s  

przez wyznaczonego uprzednio w a ciciela procesu, a na poziomie opera-
cyjnym realizowane przez zespó  procesowy.

Dzia ania zwi zane z etapem 4, które realizowane s  w badanych przed-
si biorstwach, prezentuje tabela 4 (w zakresie opisu procesów patrz równie  
tabela 1).

Wybrane dzia ania realizowane przez badane przedsi biorstwa Odsetek firm

Okre lono cele i mierniki dla zidentyfikowanych procesów 90,99

Okre lono umiej tno ci i kompetencje niezb dne do realizacji 
procesów

83,78

Tab. 4. Wybrane dzia ania dotycz ce zarz dzania procesami realizowane przez badane 
przedsi biorstwa w ramach etapu 4. ród o: badania w asne z 2011 r.



T. Bartosz Kalinowski

50 Problemy Zarz dzania

Etap 5 – Analiza procesów. W trakcie tego etapu dokonywana jest szcze-
gó owa analiza opisanych wcze niej procesów. Istotnym elementem tego 
etapu jest wybór procesów, które b d  poddawane takiej szczegó owej ana-
lizie. W przypadku ma ej skali funkcjonowania analizie poddane mog  by  
wszystkie procesy. Z kolei w przypadku du ej organizacji konieczne jest 
okre lenie priorytetów i wybór kluczowych dla przedsi biorstwa procesów 
(np. bezpo rednio zwi zanych z klientem). Dzia ania realizowane na tym 
etapie obejmuj  m.in.:
1. Zdefiniowanie wariantów przebiegu procesu (w celu ich analizy i wyboru 

najlepszego).
2. Analiz  procesów przez zespó  procesowy (pracowników bezpo rednio 

zaanga owanych w realizacji procesu) z wykorzystaniem narz dzi i tech-
nik identyfikacji nieefektywno ci (np. techniki Six Sigma oraz Lean 
Management, analiza procesów pod k tem dobrych praktyk z innych 
organizacji – benchmarking, analiza opinii klientów procesów itp.).

3. Okre lenie ród a oraz przyczyn ka dej zidentyfikowanej w procesie 
nieefektywno ci. Jest to zadanie kluczowe z perspektywy sformu owania 
skutecznych dzia a  optymalizacyjnych (usprawnie  procesowych). ró-
d o nieefektywno ci mo e tkwi  w ka dym elemencie procesu:
– wej cia – nieefektywno  procesu mo e wynika  z niskiej jako ci 

rezultatów innych procesów, które wykorzystywane s  jako wej cia 
do analizowanego procesu;

– zasady i regu y – nieefektywno  procesu wynikaj ca np. z niejasnych 
lub niesformalizowanych zasad i regu  realizacji procesu;

Wybrane dzia ania realizowane przez badane przedsi biorstwa Odsetek firm

Pracownicy bezpo rednio zaanga owani w realizacj  procesów 
mog  zg asza  propozycje dotycz ce ich doskonalenia

85,59

Wykorzystuje si  narz dzia doskonalenia i analizy procesów 
(np. do identyfikowania problemów wyst puj cych w procesach 
i okre lenia ich rozwi zania)

72,97

Dla zidentyfikowanych procesów okre lono czynniki kosztotwórcze  
i s  one brane pod uwag  w zarz dzaniu procesami

62,16

Wykorzystywane i wdra ane s  najlepsze praktyki procesowe 
pochodz ce z innych organizacji (benchmarking zewn trzny)

42,34

Dla procesów systematycznie analizowane i eliminowane elementy 
nie tworz ce warto ci dodanej

36,94

W realizacji projektów doskonal cych stosuje si  metodyki Lean, 
Six Sigma itp.

29,73

Tab. 5. Wybrane dzia ania dotycz ce zarz dzania procesami realizowane przez badane 
przedsi biorstwa w ramach etapu 5. ród o: badania w asne z 2011 r.
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– rezultat (lub rezultaty) procesu (wyj cia) – nieefektywno  procesu 
wi e si  z niew a ciwymi rezultatami procesu (np. niezgodnymi 
z oczekiwaniami jego klientów);

– zasoby – nieefektywno  procesu wynikaj ca z braku niezb dnych 
zasobów lub ma o wydajnego ich wykorzystania.

Dzia ania zwi zane z etapem 4, które realizowane s  w badanych przed-
si biorstwach, przedstawia tabela 5.

Etap 6 – Optymalizacja procesów. Etap ten zmierza do uruchomienia inicja-
tyw usprawniaj cych dzia anie procesów. Zidentyfikowane na poprzednim eta-
pie metodyki ród a nieefektywno ci wykorzystywane s  do okre lenia poten-
cjalnych dzia a  doskonal cych (w odniesieniu do pojedynczych procesów lub 
pojedynczych jednostek organizacyjnych zaanga owan  w realizacj  procesu). 
Musz  jednak one zosta  poddane uprzedniej priorytetyzacji z uwzgl dnie-
niem przyj tych kryteriów oceny. Kryteria mog  si  odnosi  do np. czasu 
potrzebnego na wdro enie usprawniania, stopnia jego trudno ci czy skali 
korzy ci mierzonych np. zyskiem lub oszcz dno ciami, jakie zostan  osi gni te 
po wdro eniu usprawnienia. W zale no ci od przyj tych kryteriów oceny, do 
wdro enia wybierane s  nast pnie te dzia ania, które wed ug dokonanej analizy 
przynios  najwi ksze spodziewane korzy ci. W d ugiej perspektywie mo liwe 
jest wdro enie wi kszej liczy usprawnie , jednak w praktyce doskonalenie 
procesów korzystnie jest rozpocz  od inicjatyw, które przynios  wymierne 
rezultaty w relatywnie krótkim okresie – tzw. Quick Wins (de Bruijn, Heu-
velhof i Veld 2010: 132–134). Kluczow  kwesti , obok doboru odpowiednich 
inicjatyw doskonal cych, jest równie  umiej tno  oceny wp ywu inicjatyw 
optymalizacyjnych na ca o  realizowanego procesu, tak aby jej wdro enie 
nie spowodowa o pojawienia si  nowych nieefektywno ci. Etap ten stanowi 
równie  podstaw  do opisania udoskonalonych procesów (po wprowadze-
niu wybranych dzia a  optymalizacyjnych). Wi e si  to z jego mapowa-
niem wed ug podej cia „to-be” okre laj cego docelowy, po dany przebieg 
procesu. Dzia ania te cz sto s  realizowane z wykorzystaniem dedyko-
wanego oprogramowania do zarz dzania procesami w przedsi biorstwie.

Dzia ania zwi zane z etapem 5, które realizowane s  w badanych przed-
si biorstwach, zaprezentowano w tabeli 6.

Wybrane dzia ania realizowane przez badane przedsi biorstwa Odsetek firm

Wykorzystuje si  oprogramowania informatyczne wspomagaj cego 
analiz , opis oraz doskonalenie realizowanych procesów

66,67

Realizuje si  projekty doskonal ce dotycz ce pojedynczych 
procesów lub pojedynczych jednostek firmy

56,76

Tab. 6. Wybrane dzia ania dotycz ce zarz dzania procesami realizowane przez badane 
przedsi biorstwa w ramach etapu 6. ród o: badania w asne z 2011 r.
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Etap 7 – Wdro enie kultury procesowej. W ramach tego etapu opracowany 
wcze niej model procesowy zostaje rozpowszechniony w ca ej organizacji. 
Budowa kultury procesowej jest zwykle procesem d ugotrwa ym i wymaga 
systematycznego stosowania podej cia procesowego na poziomie zarówno 
strategicznym, jak i operacyjnym. W dalszej kolejno ci elementy, które mog  
by  niezb dne podczas etapu 7, to ustrukturyzowane podej cie do zarza-
dzania zmian , realizowane miedzy innymi poprzez szkolenia, a tak e w a-
ciwa komunikacja w zakresie planowanych i wdra anych zmian.

Etap 8 – Ci g e doskonalenie procesów. Jest to etap, w trakcie którego na 
podstawie wdro onej kultury procesowej, okre lonych zasad zarz dzania pro-
cesowego oraz wymaga  formalnych (np. regu  oraz procedur dotycz cych 
zarzadzania procesowego) d y si  do wdro enia systematycznego podej cia 
do zarz dzania procesami, które sprzyja oby oraz niejako „wymusza o” kon-
centracj  ca ej organizacji na ci g ym ich doskonaleniu. Dzia ania takie mog  
by  dodatkowo stymulowane przez funkcjonowanie wyspecjalizowanych zespo-
ów, które koordynuj  i nadzoruj  doskonalenie procesów, a tak e wspieraj  

wszystkich pracowników organizacji do wiadczeniem i wiedz  w tym zakresie.
Dzia ania zwi zane z etapami 7 i 8, które realizowane s  w badanych 

przedsi biorstwach prezentuje tabela 7.

Wybrane dzia ania realizowane przez badane przedsi biorstwa Odsetek firm

W a ciciele wykorzystuj  dane pomiarowe z procesów 
do zarz dzania zmian

80,18

W decyzjach dotycz cych funkcjonowania ca ej organizacji 
uwzgl dnia si  wyniki realizowanych procesów

74,77

W a ciciele procesów s  szkoleni w zakresie doskonalenia procesów 71,17

Pracownicy firmy s  szkoleni w zakresie doskonalenia procesów 71,17

Realizuje si  projekty doskonal ce anga uj ce  wiele jednostek 
lub ca  firm  (podnoszenie efektywno ci ca ej organizacji)

60,36

W organizacji funkcjonuj  wyspecjalizowane zespo y 
(centres of excellence), które zajmuj  si  doskonaleniem procesów 
– w skali poszczególnych dzia ów lub ca ej firmy

38,74

Tab. 7. Wybrane dzia ania dotycz ce zarz dzania procesami realizowane przez badane 
przedsi biorstwa w ramach etapu 7 i 8. ród o: badania w asne z 2011 r.

5. Kolejne etapy rozwoju systemu 
zarz dzania procesami

Wdro enie podej cia procesowego mo e jednak nie by  warunkiem 
wystarczaj cym do osi gni cia poprawy sprawno ci funkcjonowania organi-
zacji –- nale y równie  zadba  o odpowiedni poziom realizowanych proce-
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sów. Ponadto specyfika funkcjonowania procesów w organizacjach powoduje, 
e na ró nych etapach ich realizacji mog  pojawia  si  problemy, które 

wymagaj  identyfikacji i rozwi zania, a tak e zastosowania narz dzi ci g ego 
doskonalenia, co zosta o wskazane w ramach prezentowanego modelu na 
etapach 5 i 6.

Wyrazem dba o ci o realizowane w organizacji procesy (w ramach eta-
pów 7 i 8) mo e by  równie  zastosowanie modeli oceny dojrza o ci pro-
cesowej, które prezentuj  podej cie umo liwiaj ce analiz , a w dalszej 
kolejno ci tak e projektowanie i modyfikacj  procesów organizacyjnych pod 
k tem osi gania wi kszej skuteczno ci i efektywno ci.

Idea oceny dojrza o ci procesowej organizacji wywodzi si  z koncepcji 
kompleksowego zarz dzania jako ci  (Total Quality Management – TQM) 
oraz koncepcji zarz dzania procesowego (Business Process Management – 

BPM). Pierwsze próby wypracowania modeli oceny dojrza o ci procesowej 
podj te zosta y przez tzw. guru jako ci – P. Crosby’ego (Quality Maturity 

Grid) oraz W.A. Shewarta i W.E. Deminga (koncpecja cyklu PDCA oraz 
statystycznej kontroli procesów SPC). Ich prace stanowi y przes ank  do 
opracowania jednego z pierwszych kompleksowych podej  w zakresie oceny 
dojrza o ci procesowej przez Wattsa Humphreya. W 1989 r. w ksi ce zaty-
tu owanej „Managing the Software Proces” opisa  on po raz pierwszy zasady 
oceny dojrza o ci procesowej. Powy sze podej cie stanowi o z kolei punkt 
wyj cia do opracowania pierwszego modelu oceny dojrza o ci procesowej 
Capability Maturity Model (CMM) przez Software Engineering Institute/
Carnegie Mellon University (Humphrey 1995: 22–58).

Podstawowym celem tego modelu i jednocze nie za o eniem, które le y 
u podstaw oceny dojrza o ci procesowej, jest stwierdzenie, e organizacje, 
w których mened erowie rozumiej  zasady podej cia procesowego i syste-
matycznie nimi zarz dzaj , s  w stanie odpowiada  na zmieniaj ce si  
wymagania klientów oraz cele definiowane na poziomie organizacyjnym 
skuteczniej i szybciej. Natomiast organizacje, które nie stosuj  takiego podej-
cia, tzn. nie zdefiniowa y w jednoznaczny sposób procesów, nie stosuj  

procedur post powania zapewniaj cych powtarzalno  czy te  nie okre li y 
punktów pomiarowych w procesach, nie s  w stanie precyzyjnie przewidzie  
wymaganego czasu oraz kosztów niezb dnych do realizacji zaplanowanych 
zada  (Harmon 2008: 1–2).

Pierwotnie CMM (model dojrza o ci organizacyjnej) opracowany zosta  
do oceny procesów zwi zanych z rozwojem oprogramowania. W pierwszej 
wersji stanowi  on list  tzw. dobrych praktyk, podzielonych na sektory zwane 
obszarami procesowymi (np. zarz dzanie wymaganiami, planowanie pro-
jektu), na których oparta by a metoda oceny dojrza o ci organizacji. Poziomy 
dojrza o ci w modelu oceniane by y w skali od 1 (stan pocz tkowy) do 5 
(procesy w ci g ym ulepszaniu) przy rozpatrywaniu poszczególnych obszarów 
procesowych. Pozytywne opinie na temat skuteczno ci tego podej cia bardzo 
szybko przekroczy y kr g zainteresowanych jego zastosowaniem wy cznie 
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w dziedzinie poprawy jako ci procesów rozwoju oprogramowania. Zaowo-
cowa o to pojawieniem si  licznych odpowiedników dla innych obszarów 
zarz dzania: SE-CMM (ocena dojrza o ci procesowej w dziedzinie System 

Engineering), SA-CMM (ocena dojrza o ci procesowej w dziedzinie Software 

Acquisition), IDP-CMM (ocena dojrza o ci procesowej w dziedzinie Inte-

grated Product Development), a tak e People-CMM (ocena dojrza o ci pro-
cesowej w dziedzinie Human Resources).

Multiplikacja modeli (zarówno konkurencyjnych wobec siebie, jak i wzajem-
nie si  dope niaj cych) spowodowa a efekt odwrotny do zamierzonego, jakim 
by a racjonalizacja procesów. Z tego powodu postanowiono scali  ze sob  
wszystkie modele u ywane do tej pory w jednym zintegrowanym CMM (CMMI 
– Capability Maturity Model Integration). Pierwsza wersja CMMI powsta a 
w 2002 r., kolejna w 2006 r., natomiast obecnie obowi zuj ca edycja zosta a 
opracowana w listopadzie 2010 r. Organizacj  odpowiedzialn  za publikowanie 
kolejnych wersji modelu CMMI jest Software Engineering Institute (SEI), 
a aktualna wersja modelu dost pna jest na stronie http://www.sei.cmu.edu.

6. Przes anki stosowania modeli 
oceny dojrza o ci procesowej

Modele oceny dojrza o ci procesowej nale y przede wszystkim postrze-
ga  jako narz dzia pozwalaj ce mened erom dokona  opisu i analizy bie-

cego stanu organizacji (as-is state) oraz ustali  kszta t stanu docelowego 
(to-be state). Ponadto, stosuj c modele oceny dojrza o ci, mo na okre li  
s abe punkty realizowanych procesów, a tak e ca ej organizacji i skupi  si  
na ich wyeliminowaniu (doskonaleniu procesów). Warto podkre li , e 
doskonalenie procesów z wykorzystaniem modeli mo e by  relatywnie prost-
sze, ze wzgl du na zawarte w nich dobre praktyki oraz zalecenia okre laj ce 
najlepsze sposoby osi gni cia stanu docelowego oraz unikni cia problemów 
z tym zwi zanych (Rosemann i de Bruin 2005: 1–21).

Wi kszo  modeli oceny dojrza o ci zak ada wyst powanie poziomów 
dojrza o ci zarz dzania procesowego. Skale oraz podej cia do definiowania 
poszczególnych poziomów s  bardzo ró ne, jednak ogólnie mo na je scha-
rakteryzowa  w sposób przedstawiony w tabeli 8.

Modele oceny dojrza o ci procesowej, w zale no ci od potrzeb organi-
zacji, mog  by  w praktyce wykorzystywane w ró nych sytuacjach. Jak wska-
zano wcze niej, ich podstawowym za o eniem jest identyfikacja bie cego 
poziomu dojrza o ci realizowanych procesów oraz okre lenie sposobów 
osi gni cia wy szego poziomu dojrza o ci. Jednak w zale no ci od specyfiki 
organizacji oraz wymaga , stawianych m.in. przez mened erów odpowie-
dzialnych za zarz dzanie procesami, modele oceny dojrza o ci mog  pe ni  
funkcje (de Bruin i in. 2005: 1–11):
– opisow  (descriptive) – modele wykorzystywane s  do bie cej oceny 

realizowanych procesów z uwzgl dnieniem kryteriów w nim zawartych 
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(ocena as-is); ocena taka mo e mie  charakter wewn trzny (mo e by  
wykonywana samodzielnie przez organizacj ) lub zewn trzny (przez nie-
zale n  jednostk ) i jej rezultat mo e by  przekazywany wewn trznym 
lub zewn trznym inetersariuszom;

– doskonal c  (prescriptive, któr  mo na t umaczy  równie  jako arbitraln ) 
– modele pomagaj  zidentyfikowa  docelowy poziom dojrza o ci proce-
sów (ocena to-be), a tak e zawieraj  zalecenia dotycz ce niezb dnych 
do podj cia dzia a  doskonal cych (Becker, Knackstedt i Pöppelbuß 
2009: 213–222);

– porównawcz  (comparative) – modele s u  jako model referencyjny 
umo liwiaj cy wewn trzne lub zewn trzne porównania; maj c do dys-
pozycji historyczne dane dotycz ce funkcjonowania procesów, mo na 
dokona  porównania ich dojrza o ci dla poszczególnych jednostek orga-
nizacyjnych lub ca ych przedsi biorstw (dzia anie to w swojej istocie jest 
podobne do benchmarkingu).

Poziom 
dojrza o ci

Definicja

0
Najni szy poziom dojrza o ci procesowej charakteryzuje sytuacja, 
w której mened erowie nie s  wiadomi konieczno ci zarz dzania 
i doskonalenia procesów biznesowych

1
Rodzi si  wiadomo  potrzeby zarz dzania i doskonalenia procesów, 
jednak nie s  jeszcze podejmowane adne dzia ania z tego zakresu

2
Prowadzone s  jednostkowe przedsi wzi cia z zakresu modelowania 
i optymalizacji procesów, jednak nie maj  one charakteru 
systematycznego

3
Uzyskiwane s  widoczne efekty modelowania i optymalizacji procesów, 
ale tylko nieliczne procesy w ramach organizacji s  ci gle usprawnianie 
i zarz dzane w sposób ca o ciowy (nie fragmentaryczny)

4
Najwa niejsze procesy (w szczególno ci te bezpo rednio powi zane 
z osi ganiem satysfakcji klientów ko cowych) s  zarz dzane i ci gle 
doskonalone

5

Stanem po danym, wiadcz cym o najwy szym poziomie realizowanych 
procesów, jest sytuacja, w której wszystkie procesy (szczególnie te 
dotycz ce bezpo rednio klienta, ale tak e zarz dcze i pomocnicze) s  
przedmiotem ci g ego zarz dzania i doskonalenia

Tab. 8. Poziomy dojrza o ci procesowej. ród o: A. Spanyi 2004. Beyond Process Maturity 
to Process Competence. BPTrends, June.

W ród korzy ci, jakie organizacja mo e osi gn  w wyniku dokonywania 
oceny dojrza o ci procesowej, wymieni  mo na m.in. (Gibson, Dennis i Gol-
denson 2006: 1–8):
– doskonalenie procesów oraz rozwijanie zarz dzania procesowego 

w ramach organizacji;
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– integracj  ró nych metod i technik zarz dczych w ramach jednego, spój-
nego podej cia do identyfikacji, opisu, oceny i doskonalenia procesów;

– popraw  wspó pracy z zewn trznymi interesariuszami (dostawcami 
i klientami) oraz lepsze uwzgl dnienie ich potrzeb i oczekiwa  w reali-
zowanych procesach.

– wykorzystanie dobrych praktyk zarz dzania opracowanych przez zespo y 
ekspertów, co umo liwia wdro enie dopasowanych do potrzeb organi-
zacji rozwi za  przy mniejszym wysi ku i kosztach;

– atwiejsze wprowadzanie usprawnie , nowych procesów oraz produktów 
dzi ki standardowemu podej ciu do zarz dzania procesami w organizacji.

7. Wnioski

Zaprezentowany w artykule model wdro enia zarz dzania procesowego 
w organizacji w zestawieniu z wynikami zrealizowanych bada  wskazuje, e 
analizowane przedsi biorstwa prezentuj  relatywnie wysoki stopie  zaawan-
sowania w zakresie wdro enia podej cia procesowego (odsetki dzia a  doty-
cz cych zarz dzania procesowego realizowanych przez badane przedsi bior-
stwa s  relatywnie wysokie i w wi kszo ci przekraczaj  50%, za  w licznych 
przypadkach zbli aj  si  do poziomi 80–90%).

Równie  w odniesieniu do przytaczanego modelu dojrza o ci procesowej 
mo na wnioskowa , e najwa niejsze procesy przedsi biorstwa s  zarz dzane 
i ci gle doskonalone – poziom 4. Nale y tu podkre li , e w literaturze 
przedmiotu przyjmuje si , e wdro enie wymaga  standardu ISO 9001 obra-
zuje 3 poziom dojrza o ci w prezentowanym modelu, tak wi c badane przed-
si biorstwa rozwijaj  swoje systemy zarz dzania z uwzgl dnieniem realizo-
wanych procesów.

Nale y równie  stwierdzi , e doskonalenie procesów organizacyjnych 
mo e w bezpo redni sposób przyczyni  si  do poprawy jako ci zarz dzania 
ca  organizacj , a tak e oferowanych przez ni  produktów i us ug.

Powy sze rozwa ania maj  charakter wst pny i b d  kontynuowane 
w kolejnych latach (2011–2014) w ramach projektu badawczego „Modele 
oceny dojrza o ci procesów jako narz dzie doskonalenia organizacji” finan-
sowanego przez Narodowe Centrum Nauki.
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